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дарти світового рівня. Україна прагне посісти гідне місце у світо-
вому рейтингу, побудувати розвинену соціально орієнтовану
економіку та громадянське суспільство. Для досягнення цього
необхідно ставити і розв’язувати завдання глобального характе-
ру, здійснити прорив у всіх сферах соціально-економічного роз-
витку. Лише за такого підходу Україна має шанс не опинитися на
периферії світового співтовариства.
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КОМПЕНСАЦИОННАЯ ПОЛИТИКА
СОВРЕМЕННОЙ КОМПАНИИ
АННОТАЦИЯ. В статье определена социально-экономическая сущность
компенсационной политики современной компании, основные понятия
компенсационного пакета, рассмотрена структура современного ком-
пенсационного пакета, различные подходы к его формированию, совре-
менные тенденции системы денежных компенсаций и особенности их
составления, проанализированы основные системы выплат денежного
вознаграждения, применяемые на практике российскими компаниями
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА. Компенсационная политика, компенсационный пакет,
система компенсаций, метод оценки компетентности, метод оценки эффек-
тивно выполняемой работы, оплата за отношение к работе, оплата труда
по среднерыночной цене рабочей силы, метод ранжирования (глобального
сравнения) профессий, занятий, должностей, SBP-система, грейды, систе-
ма должностных разрядов (грейдинг), KPI (key perfomance indicators).
АНОТАЦІЯ. У статті визначено соціально-економічну сутність компен-
саційної політики сучасної компанії, основні поняття компенсаційного
пакета, розглянута структура сучасного компенсаційного пакета, різні
підходи до його формування, сучасні тенденції системи грошових ком-
пенсацій та особливості їх складання, проаналізовано основні системи
виплат грошової винагороди, що застосовуються на практиці російсь-
кими компаніями
КЛЮЧОВІ СЛОВА. Компенсаційна політика, компенсаційний пакет, систе-
ма компенсацій, метод оцінки компетентності, метод оцінки ефективно ви-
конуваної роботи, оплата за ставлення до роботи, оплата праці за серед-
ньо-ринковою ціною робочої сили, метод ранжирування (глобального
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порівняння) професій, занять, посад, SBP-система, грейду, система поса-
дових розрядів (грейдінг), KPI (key perfomance indicators)
The SUMMARY. In article the social and economic essence of a
compensatory policy of the modern company, the basic concepts of a
compensatory package is defined, the structure of a modern compensatory
package, various approaches to its formation, modern lines of system of
monetary indemnifications and feature of their drawing up is considered, the
basic systems of payments of the monetary compensation, put into practice
the Russian companies are analysed
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Cоциально-экономическая сущность
компенсационной политики современной компании
В современных условиях происходят процессы усложнения
бизнеса, внедряющего инновации, с одной стороны, а, с другой
стороны, увеличивающего количество рутинных операций, в
этой связи назревает потребность более «научного» подхода к
управлению современной компанией, с четко заданными ориен-
тирами и сроками. Вследствие чего ключевую роль в системе
взаимоотношений работодателей и наемных работников начина-
ет играть компенсационная политика компании.
Компенсационная политика является инструментом регулиро-
вания системы компенсаций (системы стимулирования). Она за-
дает рамки системы компенсаций, благодаря которым становится
возможным разработка разного рода процедур и механизмов: фор-
мирования базовых окладов, ФОТ и т.п. Подробное описание
всех процедур оформляется в Положении об организации заработ-
ной платы [1]. Инструментом роста эффективности компании яв-
ляется продуманная и последовательная компенсационная поли-
тика, учитывающая треугольник интересов (рис. 1).
Только в случае сбалансированности экономических инте-
ресов всех трех сторон эффект может быть оптимальным. При
дисбалансе с превалированием какой-либо из составляющих
организация рискует своей стабильностью и порой даже самим
существованием. Поэтому необходимо также учитывать, что
компенсационная политика должна не только мотивировать
персонал, но и служить интересам акционеров и клиентов ком-
пании.
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Рис. 1. «Треугольник интересов»
Известный специалист в области управления персоналом
С. В. Шекшня так определял значение и задачи разработки ком-
пенсационной политики: «Основное значение системы компенса-
ции заключается в том, чтобы стимулировать производственное
поведение сотрудников компании, направив его на достижение
стоящих перед ней стратегических задач, иными словами, соеди-
нить материальные интересы сотрудников со стратегическими
задачами организации» [4, с. 56—58].
Эффективная компенсационная политика должна быть постро-
ена на основе синтеза теории грейдов1 и KPI.
Применительно к вознаграждению персонала грейды опреде-
ляются как работы равной ценности или аналогичного содержа-
ния, сгруппированные с целью администрирования зарплат [10,
с. 456]. В отличие от тарифных разрядов, грейды — понятие бо-
лее широкое, включающее не только оплату труда, но и оценку
возможных и необходимых льгот, обучения, продвижения по карь-
ерной лестнице работников разных категорий и т. д. Кроме того,
при установлении уровня заработных плат учитывается ситуация,
складывающаяся на рынке труда.
В России система грейдов оказалась востребованной посколь-
ку, с одной стороны, появились новые профессии, с другой — во-
                     
1 Система грейдов (от англ. grade – степень, класс) впервые появилась около пятиде-
сяти лет назад в США. Применительно к вознаграждению персонала грейды определя-
ются как работы равной ценности или аналогичного содержания, сгруппированные с це-
лью администрирования зарплат.
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зникла необходимость в сравнении профессионального уровня
специалистов с требованиями к уровню профессионализма, скла-
дывающимися на рынке труда. Грейдинг представляет собой сис-
тему должностных разрядов. Система грейдов объединяет все
должности организации так, что в один разряд могут входить дол-
жности одного уровня из различных подразделений. Основная
идея грейдов — введение фиксированного оклада сотрудника, то
есть базовой части зарплаты, в зависимости от занимаемой долж-
ности. В зависимости от принадлежности должности к определен-
ному грейду обозначается социальный пакет сотрудника и в подав-
ляющем большинстве случаев определяется размер премиальных
выплат. Таким образом, система грейдов, формируя оклады, опре-
деленным образом регламентирует компенсационный пакет.
На практике компании, зачастую, сочетают методы и подходы
к построению компенсационного пакета. Так, использование грей-
дов часто сочетается с применением универсальной системы клю-
чевых показателей эффективности (КПЭ) — KPI (key perfomance
indicators), позволяющих оценить, в отличие от системы грейдов,
ориентированных на должность сотрудников, а так же эффектив-
ность управления в целом. Увязывание программ стимулирова-
ния и поощрений и сбалансированной системы показателей поз-
воляет установить прямую взаимосвязь системы мотивации пер-
сонала со стратегией компании.
KPI строится на основе управления по целям МВО (management
by objectves) по принципу декомпозиции целей и построения мат-
рицы целей. При этом во главу угла ставится принцип вознагражде-
ния от конечных результатов. Формы вознаграждения могут быть
различными. Оно может осуществляться в виде: % от какого-либо
конечного показателя (применяется в тех случаях, когда работа мо-
жет быть измерена единственным показателем, не имеет верхней
ограничивающей планки); бонуса (как правило, фиксированная став-
ка, изменяющаяся в определенном диапазоне); штрафных санкций,
которые уменьшают размер переменных выплат.
Как было обозначено выше, KPI в компаниях разрабатывают-
ся на нескольких уровнях. В связи с этим и выплаты, основанные
на них, так же могут иметь различные модификации: премия, но-
сящая корпоративный характер, т. е. зависящая от успешной ра-
боты всего предприятия; премия за индивидуальные достижения
в труде (перевыполнение плана по выпуску продукции, обслужи-
вание большего числа клиентов без потери в качестве и т. п.);
премия по результатам работы группы (отдела, цеха, подразделе-
ния) за расчетную единицу времени.
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В современной практике все чаще условие получение премии
за индивидуальные показатели является необходимым условием
получения других выше обозначенных видов премий. Например,
премия, носящая корпоративный характер, может быть получена
только при достижении показателей, делающих возможным вы-
платы премии за индивидуальные показатели и премии по ре-
зультатам работы группы.
Положительными сторонами системы вознаграждения персо-
нала, предусматривающей использование грейдов и универсаль-
ной системы ключевых показателей эффективности, являются:
единство и простота определения вознаграждения различных ка-
тегорий персонала организации за счет использования стандарти-
зированного подхода; возможность получения достойного зара-
ботка работниками организации при хорошей работе; реальность
оценки перспектив работниками возможности и условий повы-
шения заработной платы при различных вариантах развития карь-
еры; непосредственная связь вознаграждения персонала с ре-
зультатами деятельности организации; упрощение процесса ин-
дексации заработной платы и определения допустимого размера
вознаграждения на новых должностях; оптимизация величины и
структуры фонда заработной платы; прозрачность для инвесто-
ров расходов организации на персонал, увеличивающая вероят-
ность привлечения дополнительных капиталов.
Компенсационный пакет в организации:
подходы к формированию, современные тенденции
и особенности составления
При моделировании мотивационной системы необходимо
учитывать принцип объединения экономической, социальной,
психологической и математической составляющих. Это позволя-
ет избежать или существенно снизить риск возможных негатив-
ных моментов и повысить эффективность денежных средств, рас-
ходуемых на персонал. Поэтому для достижения желаемого
воздействия компенсационного пакета (КП) на работника и орга-
низацию-работодателя в целом необходимо соблюдать опреде-
ленные правила его разработки. Система компенсаций должна:
— ориентировать работника на достижение нужного резуль-
тата, поэтому зарплата и иные денежные выплаты должны увя-
зываться с показателями эффективности работы как самой орга-
низации, так и рабочих групп, структурных подразделений и
самого работника;
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— сочетать в себе жесткость правил определения денежного
вознаграждения и гибкость в реагировании на изменение внеш-
ней и внутренней ситуации, т.е. компенсации должны выступать
как мотиватором трудовой деятельности, так и средством управ-
ления для руководства;
— при внедрении сопровождаться продуманным механизмом
информирования работников о новых правилах денежного возна-
граждения, постоянным мониторингом эффективности компен-
сационного пакета;
— с одной стороны, не ухудшать положение сотрудника в ма-
териальном плане, но, с другой стороны, не предъявлять чрезмер-
ные требования к компании, подрывая ее экономическую состоя-
тельность и конкурентоспособность.
Так же целесообразно учитывать следующие принципы:
— первичности цели (КП должен стимулировать персонал
именно на достижение стоящих перед организацией целей);
— системности (КП зависит от кадровой политики компа-
нии);
— вовлечения (опция 2, а особенно 3 уровня должна быть важ-
на для работника. Добиться этого можно путем привлечения сот-
рудника к разработке КП. Причем, КП разрабатываеть для конк-
ретной должности, а с определенного уровня — для конкретного
сотрудника);
— экономической целесообразности (очень важно понимание
того, какой экономический результат принесет добавление того
или иного элемента пакета).
При определении компенсационной политики, организации,
как правило, ориентируются и учитывают современные тенден-
ции и подходы, формирующиеся в системе вознаграждения пер-
сонала. Премиальная часть материального вознаграждения наи-
более эффективна, когда она увязана с конечными результатами
деятельности работника и его личным трудовым вкладом. При
таком подходе может использоваться концепция «пульсирующе-
го» фонда оплаты труда [5, с. 27—37], суть которой — в обеспе-
чении зависимости результатов деятельности каждого работника
организации не только от личных достижений, но и подразделе-
ния, в котором он трудится, а также всего предприятия. Данной
теорией предлагается компонентная модель формирования фонда
оплаты стимулирования труда и компенсаций организаций сотруд-
ника (ФОСТ и КП):
ФОСТ и КП = К1 + К2 + К3 + К4 + К5 + К6 + К7 – К8 + ДКП,
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где К1 — «Постоянная» часть оплаты труда (ФОТ К1) — обес-
печивает текущее функционирование компании, минимизирует
«постоянную» часть бюджета по ФОТ в условиях неблагоприят-
ной рыночной среды, форс-мажора и т. п.; а также относитель-
ную стабильность состава коллектива, гарантию оплаты сотруд-
никам при выполнении компанией минимального плана;
К2 — «Переменная» часть оплаты и стимулирования труда
по измеряемым (твердым) критериям оценки деятельности
(ФОТ К2) — обеспечивает рост экономических и финансовых
показателей деятельности компании, ее подразделений и бизнес-
единиц; поддерживается системой критериев от объема выручки,
дохода, прибыльности и т. д. и соответствующими индивидуаль-
ными коэффициентами с учетом специфики должности, особен-
ностей и потенциала сотрудников;
К3 — «Переменная» часть оплаты труда по неизмеряемым
(мягким) критериям оценки деятельности — обеспечивает вы-
платы всем или большинству сотрудников в случае выполнения
оптимального плана организации в целом; позволяет осущест-
вить мягкие цивилизованные невыплаты в случае некачественно-
го исполнения функциональных обязанностей;
К4 — «Проекты» — обеспечивает выплаты конкретным сот-
рудникам за участие в проектах, работе временных целевых
групп и т. д.; формирует фонд оплаты для привлеченных специа-
листов, экспертов, консультантов и т. д.;
К5 — «Выслуга лет. Рост качества жизни» — компонента
вводится в соответствии с требованиями законодательства и в за-
висимости от кадровой политики, финансовых возможностей и
традиций компании; обеспечивает компенсационную политику
компании по индексации уровня жизни персонала; обеспечивает
конкурентные преимущества компании на рынке труда;
К6 — «Инициативы» — обеспечивает дополнительные воз-
можности по стимулированию активности, заинтересованности и
творчества сотрудников как в рамках должностных обязаннос-
тей, так и вне таковых; выплаты обеспечиваются преимущест-
венно по факту получения экономической эффективности от вне-
сенных идей и предложений;
К7 — «Надбавки. Персональные выплаты» — обеспечивает
учет индивидуальных профессиональных и личностных особен-
ностей руководителей и сотрудников, которые по ряду причин не
могут быть учтены в рамках должностных обязанностей, в том
числе — совмещение временных и постоянных функций, приме-
нение специальных знаний, навыков и умений;
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К8 — «Штрафы и санкции» — обеспечивает профилактичес-
кое действие и компенсации компании за нанесенный ей сотруд-
никами ущерб и потери (умышленные и неумышленные, прямые
и косвенные и т. д.);
ДКП — «Дополнительные опции компенсационного пакета»
— обеспечивает персоналу в целом и конкретным руководителям
и сотрудникам компенсации, предусмотренные законодательст-
вом РФ и возможностями компании, в том числе в зависимости
от достигнутых результатов компании; позволяет оперировать
такими мотивационными подходами, как индивидуальные ста-
жировки, ссуды, участие ряда руководителей и сотрудников в
прибылях компании, опционах и т. д.; обеспечивает функции
обучения, развития персонала, социальную функцию и закрепле-
ние персонала, конкурентные преимущества на рынке труда.
Модель носит общий характер, в конкретных условиях в зави-
симости от специфики деятельности организации может реализо-
ваться только часть ее компонентов. Предусматривается, что ка-
ждый компонент компенсационной политики привязан к
рабочему месту, работнику и учитывает специфику подразделе-
ния и предприятия. При таком подходе структура компенсацион-
ного пакета предполагает включение лишь части элементов, пе-




Система вознаграждения персонала должна создавать у чело-
века чувство уверенности и защищенности, а также включать
действенные средства стимулирования и мотивации. В совре-
менных условиях компании делают ставку на работников, жела-
ющих получить не только фиксированную заработную плату, но
и готовых повышать эффективность труда и вовлеченность в ра-
боту в обмен на увеличение своего дохода.
На сегодняшний день существует несколько базовых видов
систем денежной компенсации:
 skill-based pay — метод оценки компетентности (знаний, на-
выков, умений и способностей), необходимых для выполнения дан-
ной работы, прежде чем получить увеличение зарплаты требуется
доказать, что вы обладаете требуемыми знаниями, умениями и спо-
собностями, стаж, возраст, должность не имеют значения;
 job-based pay — метод оценки эффективно выполняемой
работы, оплата за отношение к работе (независимо от компетент-
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ности) оплата изменяется автоматически при изменении характе-
ра труда, чем дольше вы работаете, тем больше получаете;
 market pricing — оплата труда по среднерыночной цене ра-
бочей силы;
 ranking method — метод ранжирования (глобального срав-
нения) профессий, занятий, должностей.
Наибольший интерес в виду своего соответствия с поставлен-
ной целью поощрения ориентированных на дополнительный
вклад работников представляют skill-based pay systems (далее —
SBP-системы) [8, с. 515; 9, с. 116]. Их отличительной чертой
применения на практике является установление различных окла-
дов работникам, имеющим одинаковую квалификацию, но раз-
личные показатели, отражающие процесс или результат их дея-
тельности. Эти показатели могут характеризовать: выполнение
производственных заданий, соблюдение сроков, уровень брака,
наличие претензий клиентов и т. д. или личные качества самого
работника, проявляющиеся в: его трудовой и инновационной ак-
тивности, ответственности, коммуникабельности, организацион-
ных способностях и т. д.
Оценивание осуществляется экспертами, в роли которых при-
влекаются руководители организации или ее подразделений, вы-
бранные для этой цели работники.
К заслугам работника относятся также его компетенция, зна-
ния, навыки. Эти качественные характеристики работника учи-
тывают только SBP-системы, при использовании которых труд
работников оплачивается скорее в зависимости от предела, глу-
бины и видов трудовых навыков, которые они в состоянии испо-
льзовать, чем в соответствии с выполненной ими работой. Иног-
да этот вид называют, как оплата труда за мастерство, за знания,
многопрофессиональность и т. д. SBP-система отличается от сис-
темы, основанной на оплате труда в зависимости от выполняемой
работы, по следующим моментам: оцениваются не результаты
труда как таковые, а трудовые навыки; обладатель трудовых на-
выков оценивается и проходит аттестацию; изменение оплаты
труда необязательно связаны с переменой работы; важным фак-
тором для установления размера оплаты является трудовой стаж;
существует много возможностей для продвижения по службе и
повышения заработной платы.
Внедрение SBP-систем предполагает более высокую степень
вовлеченности различных групп персонала и их партнерское вза-
имодействие, нежели системы, ориентированные на оценку вы-
полняемой работы. Считается, что эти системы должны форми-
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роваться в соответствии с определенными организационными си-
туациями, что исключает целесообразность разработки универ-
сальных рекомендаций. Тем не менее, выявляются некоторые
ступени процесса формирования SBP-системы: (1) обоснование
видов работ, подлежащих включению в SBP-систему; (2) опреде-
ление групп навыков; (3) установление количества групп навы-
ков; (4) оценка групп навыков; (5) выбор политики, определяю-
щей индивидуальное продвижение работников; (6) подтвержде-
ние работниками обладания определенными навыками; (7) инфор-
мирование работников о SBP-системе.
Использование SBP-системы представляется целесообразным
при ориентации на повременную форму оплаты труда, т.к. дает
возможность существенного повышения значимости квалифика-
ционного уровня, способности выполнения различного рода ра-
бот, в результате чего возрастет общий уровень профессионализ-
ма работников, расширяется их взаимозаменяемость, уменьша-
ется текучесть кадров, создаются благоприятные условия для карь-
ерного роста и повышения заработной платы.
Современный компенсационный пакет:
предпочтения работников
В современных условиях развития рынка труда ощущается ос-
трый дефицит высококвалифицированных работников практиче-
ски по всему спектру специальностей, поэтому для привлечения
и удержания хороших сотрудников компаниям недостаточно
просто предложить им среднерыночный уровень оплаты труда.
Можно констатировать, что удобные условия труда и компенса-
ционный пакет становятся основными факторами, влияющими на
решение работника при выборе работы. Конечно, это, в первую
очередь, касается высококвалифицированных и востребованных
рынком специалистов, но данная тенденция уже хорошо просле-
живается и для менее опытных работников, и более того — для
начинающих специалистов.
По результатам исследования, проведенного исследовательс-
ким центром рекрутингового портала SuperJob.ru [3, с. 9—25] в
мае 2010 года на выборке 15 тыс. 800 респондентов экономичес-
ки активного населения старше 18 лет во всех округах России,
самым актуальным бонусом для наемного работника сегодня яв-
ляется обучение за счет работодателя. И неудивительно, ведь это
неплохой способ поднять собственную стоимость на рынке труда
практически даром без отрыва от производства, кроме того, кур-
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сы повышения квалификации и тренинги в связи с дороговизной
таковых по многим специальностям просто финансово недоступ-
ны большинству работников или же являются специфическими, и
люди не готовы вынимать деньги из собственного кармана за
участие в них. «Стремление к знаниям», поддерживающим их
ценность как работников, чаще остальных демонстрируют IT-
специалисты: обучение, которое организует компания-работода-
тель, актуально для 54 % из них. За ними следуют психологи
(52 %) и бизнес-аналитики (51 %). Меньше всего обучение за
счет компании интересует операторов call-центра (36 %) и про-
давцов (37 %).
Не менее важным для сотрудников российских организаций
является оплата полиса добровольного медицинского страхова-
ния (ДМС) и занятий в спортклубе. Поправить свое здоровье за
счет компании хотят более половины региональных представите-
лей (51 %), а также почти каждый второй среди менеджеров по
маркетингу (49 %), кадровиков, бизнес-аналитиков и психологов
(по 46 %). Такой составляющей компенсационного пакета, как
оплата спортивных занятий, также чаще прочих интересуются
менеджеры по маркетингу (48 %) и бизнес-аналитики (42 %).
Оплата питания наиболее актуальна для менеджеров по рек-
ламе и IТ-специалистов (по 39 %), а компенсация затрат на про-
езд в общественном транспорте — для операторов call-центров
(34 %) и квалифицированных рабочих (31 %).
От оплаты мобильной связи и/или услуг интернет-провай-
деров не откажется большинство специалистов, для которых те-
лефон и Интернет — неотъемлемые составляющие рабочего про-
цесса. Чаще других об оплате телефонных переговоров и доступа
в Интернет мечтают директора (30 %), PR-менеджеры (29 %) и
менеджеры по продажам (26 %).
Пользоваться служебным транспортом больше всего хотят со-
трудники, проводящие много времени вне офиса: региональные
представители (41 %), фармацевты (26 %). Возможность работать
удаленно наиболее актуальна для работников творческих про-
фессий: дизайнеров или журналистов (по 20 %). Ещё более пред-
почтительным для них является свободный график работы (33 %).
Кроме того, свободный режим труда привлекает 29 % инженеров.
В предоставлении работодателем беспроцентной ссуды чаще
остальных заинтересованы директора (30 %) и региональные
представители (26 %). Льготные путёвки и частичная оплата от-
пускных расходов чаще интересует фармацевтов (43 %) и мене-
джеров по туризму (31 %).
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Наименее востребованными составляющими компенсацион-
ного пакета оказались скидки на приобретение продукции род-
ной компании (больше всего в них заинтересованы продавцы —
13 %), так свойственные компаниям отечественного рынка, кор-
поративные мероприятия и подарки к праздничным датам.
Резюмируя, необходимо отметить большую значимость для
специалистов российского рынка труда объема и качества предо-
ставленных работодателем компенсационных льгот. Безусловно,
система денежного вознаграждения за труд (оклад, премии, про-
центы со сделок, прибыли, с оборотов и т.п.) является решающим
фактором удовлетворения материальных запросов сотрудника.
Однако внутренняя удовлетворенность работника зависит не
только от размера денежных выплат, но и от собственного пси-
хологического состояния. Одним из важнейших условий комфо-
ртности такого состояния служит система неденежных компен-
саций, предоставляемая работодателем. К ним относятся: повы-
шение чувства собственного достоинства и удовлетворения от
выполненной работы; улучшение физического здоровья, повы-
шение интеллектуального роста и эмоционального совершенства;
поощрение конструктивных социальных взаимосвязей с коллега-
ми по работе; конструирование заданий, требующих адекватного
внимания и усилий; предоставление достаточных ресурсов для
выполнения порученных работ; гарантия достаточности контроля
задания с целью удовлетворения личных запросов; предложение
поддерживающего лидерства и менеджмента [2, с. 84—95].
При формировании и совершенствовании компенсационного па-
кета организации следует учитывать разницу в восприятии тех или
иных компенсационных льгот различными группами сотрудников
(мужчины или женщины, молодые или зрелые специалисты, низко-
оплачиваемый или высокооплачиваемый персонал). Выявленные
качественные закономерности и тенденции изменения мнений рес-
пондентов в зависимости от различных параметров, а также опреде-
ление важности социальных льгот в рамках одного компенсацион-
ного пакета дают правильные ориентиры на построение различных
вариантов эффективных систем мотивации сотрудников.
Исследования социального пакета
российских компаний во время кризиса
Экономический спад, начавшийся осенью 2008 г. во всём ми-
ре, негативно отразился на компаниях практически всех отрас-
лей. В результате изменения внешней среды, компании были вы-
нуждены сокращать расходы, в том числе затраты на персонал,
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куда входят и затраты на соцпакет. Исследование AXES Monitor
2009 г. [7] позволяет проанализировать, как конкретно компании
стали изменять свои затраты на социальный пакет, какие опции
они отменили, сократили или оставили на прежнем уровне для
различных категорий работников.
Можно отметить, что наиболее сильно сокращённым элементом
социального пакета топ-менеджеров стала мобильная связь, кото-
рую отменили 20 % компаний, ранее предоставлявших эту услугу.
На втором месте по сокращениям — материальная помощь, её пол-
ностью отменили 19 % компаний и сократили объемы 7 % компа-
ний, ранее предоставлявших. Сократилось предоставление служеб-
ных автомобилей у 12 % компаний, ранее предоставлявших. Также
сократились затраты на путёвки и ДМС на 19 %.
Интересно заметить, что затраты на пенсионные планы и
страхование жизни не отменила ни одна компания. Также по ми-
нимуму сократились оплату аренды жилья. Причём такая ситуа-
ция свойственна для всех категорий сотрудников.
Причём надо отметить, что у менеджеров среднего звена сокра-
щения мобильной связи (27 %) и занятий спортом (12 %) самые
значительные из всех групп служащих.
Интересно отметить, что наряду с массовым сокращением раз-
личных пунктов социального пакета, есть такие, которые компании,
наоборот, вводят — это материальная помощь. Пускай таких ком-
паний не очень много — 1,7 % от всех опрошенных. Вероятно, та-
ким способом они компенсируют отмену других видов льгот.
Таким образом, до кризиса внешние факторы рынка труда
влияли на соц. пакет в большей степени, нежели внутриоргани-
зационные. Предоставление отдельных компонентов социального
пакета (например, ДМС) стало практически «стандартом» на рын-
ке, поэтому даже компании, которые не видели в нём для себя
особого смысла, вынуждены были вводить этот компонент. В то
же время после кризиса внутриорганизационные факторы, стра-
тегия управления персоналом стали более важными для компа-
ний. Принимая решение оставлять или отменять социальный па-
кет компании уже руководствовались своими собственными
потребностями, так как ситуация на рынке труда изменилась.
Конкуренция между работодателями за высококвалифицирован-
ных сотрудников снизилась, что позволило компаниям больше
внимания уделять своим собственным внутренним потребностям.
Если же социальный пакет был исключительно навязан извне
рынком труда и не играл значительной роли в управлении персо-
налом, то компании легко от него отказывались. При этом в ком-
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паниях, в которых социальный пакет был привязан к результатив-
ности работников, сократился ещё в меньше степени. Более того,
в некоторых компания стали вводиться дополнительные конкур-
сы, призом в которых является помимо других компонентов так-
же и социальный пакет. Таким образом, политика в области со-
циального пакета во время кризиса зависит от функций, которые
выполнял социальный пакет, был ли он достаточно встроен в
стратегию управления персоналом, а также от экономического
положения компании, которое обуславливает возможность тра-
тить деньги на социальный пакет [7].
Компания АНКОР изучила текущую ситуацию на рынке труда
среди работодателей — 49 иностранных и российских компаний
различных секторов бизнеса [6].
У 43 % компаний-участниц исследования за период октябрь
2008 г. — февраль 2009 г. произошло изменение уровней заработ-
ных плат, причем 37 % из них уменьшили заработные платы, а 6 %
— увеличили. Интересно, что 16 % компаний смотрят в будущее
с оптимизмом и надеются, что им удастся вернуть заработные
платы почти к докризисному уровню, то есть увеличить их на
10—25 %. 43 % организаций-участников отменили все или часть
льгот.
Наиболее часто компании отменяют проведение корпоратив-
ных развлекательных мероприятий (29 % компаний-участниц ис-
следования), ДМС (12 %), предоставление льготных ссуд/займов
и спортивные льготы (12 %), программы обучения и развития со-
трудников (12 % компаний-участниц исследования).
Сокращение корпоративных лимитов в наибольшей степени
коснулось спортивных льгот и льготных ссуд и займов (в сред-
нем на 70 %), корпоративных мероприятий и программ обучения
(на 50 %), оплаты питания (на 30 %), расходов на мобильную
связь и использование собственного автомобиля (на 20 %) [4].
Кризисная ситуация грозит компании не только финансовыми
проблемами и утратой своих позиций на рынке, но и потерей
квалифицированных кадров, без которых преодолеть кризис не-
возможно. Удержание ключевых сотрудников — одна из основ-
ных задач менеджмента на этапе кризиса, и достигнуть этой цели
можно, если своевременно информировать персонал и реализо-
вать адекватную систему мотивации.
Таким образом, компенсационный пакет является, безусловно,
основной составляющей мотивационного менеджмента, одним из
эффективнейших типов современного управления. Он представляет
универсальный инструмент управления, в котором ключевые при-
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оритеты отдаются мотивированию творческой, производительной,
инициативной и профессиональной деятельности человека.
Каждая организация разрабатывает и использует собственную
систему вознаграждения работников, в которой отражаются
управленческая идеология и стоящие перед организацией страте-
гические цели. В связи с этим трудно дать универсальные реко-
мендации по разработке компенсационной политики организа-
ции, однако, создавая систему вознаграждения, следует помнить,
что идеальных систем не бывает и для каждой организации она
своя. Однако и вновь создаваемая компенсационная система рано
или поздно устаревает. Поэтому так важно постоянно совершен-
ствовать мотивацию сотрудников и вводить новшества в струк-
туру компенсационной политики компании, а не цепляться за
«износившуюся» в процессе использования систему, которая уже
не отвечает стратегическим целям и ситуации на рынке. Творчес-
кий подход и системное мышление в области человеческих ре-
сурсов поможет осознавать ограничения существующей системы
компенсаций и постоянно ее совершенствовать.
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